







































































































































































































































































































































































































































A B C D E
1 専門的客観的な妥当性 q q q q q





A B C D E
3 協力，コミュニケーション q q q q q
4 顧客指向 q q q q q
5 参加（Engagement），取組（Einsatz） q q q q q
6 コスト意識 q q q q q
7 安全な仕事の遂行 q q q q q
8 柔軟性，可動性（Mobilität） q q q q q
9 創造性，アイデアの豊富さ q q q q q
10 独立性，自己責任 q q q q q

























































































































































































































































































































































































































































































































































1 2 3 4 5
1 0 60－150 150－260 260－355 355以上
2 0 60－165 165－270 270－370 370以上
3 0 65－170 170－280 280－380 380以上
4 0 65－180 180－295 295－395 395以上
5 0 70－190 190－305 305－425 425以上
6 0 70－205 205－330 330－455 455以上
7 0 75－215 215－355 355－500 500以上
8 0 80－225 225－375 375－525 525以上
9 0 40－105 105－200 200－310 310以上
10 0 45－110 110－210 210－325 325以上
11 0 50－120 120－225 225－345 345以上
12 0 55－130 130－240 240－365 365以上



























































































































































































































































































修了 入学資格 期間，費用 費用関係 有給の職務免除
貯蓄銀行専門士























































































































































































































































































































































































































































A B C D A B C D
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
従業員の追加的な課題
作業結果の質 作業結果の量
A B C D A B C D
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
□ □ □ □ □ □ □ □
業績評価に関する説明
作業業績の総合評価
A B C D














A B C D
専門的
コンピテンシー 立ちあげ（Aufbau），保持および投入 □ □ □ □
方法的な
コンピテンシー
プロジェクト管理コンピテンシー □ □ □ □
司会およびプレゼンテーションのコンピテンシー □ □ □ □
仕事の組織化 □ □ □ □
管理にかかわる方法的知識 □ □ □ □
営業
コンピテンシー
販売コンピテンシー □ □ □ □
目標および結果を指向する □ □ □ □
企業家的な思考と行動 □ □ □ □
個人的な
コンピテンシー
参加と自己責任 □ □ □ □
学習の姿勢と能力 □ □ □ □
行動し貫徹する能力 □ □ □ □
問題解決，決定および具体化する能力 □ □ □ □
社会的な
コンピテンシー
チーム能力 □ □ □ □
コミュニケーションおよびコンタクトをとる能力 □ □ □ □
紛争解決および批判する能力 □ □ □ □
指導能力
戦略をたて見直しをするコンピテンシー □ □ □ □
模範的役割の認識 □ □ □ □












































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































１．１　理解力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
１．２　判断力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
１．３　交渉技術 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
１．４　組織的能力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
１．５　忍耐力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
１．６　信頼性 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○






２．１　独立性，率先 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
２．２　取組姿勢 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
２．３　決定能力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○




























３．１　丁寧さ（Gründlichkeit） ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
３．２　質 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
３．３　決定の合法さ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○






４．１　専門知識 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○






５．１　口頭 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○




























６．１　同僚（Gleichgestellten）との協力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
６．２　上司との協力 ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○⃝ ○
































































































































































































































































































































































































41　社内採用募集に関するモデル事業所協定（Institut  für  Bildung,  Beratung  und 
Sozialmanagement=ibbsから入手）
１条（目的）
　社内公募は，従業員に，その能力，素質（Neigung）および職業イメージに応じて，企
業内におけるキャリアおよび昇進の可能性をもつことを可能にするものとする。それは人
事政策上の原則に則って行われる。事業所内の昇進は外部からの応募に優先する。
２条（適用範囲）
　新たに置かれる職務および補充の必要がある場合は通常，外部の求人募集
（Suchanzeigen）と並んで黒板に掲示・募集される。ただし，つぎの場合を除く。
⑴　事業所組織法５条にもとづく管理的職員のポスト。ただし，次に低い賃金グループを
直接に上回って格付けされる場合を除く。
⑵　事業所内に明らかに適任者がいない専門職および管理職，
⑶　最下位の賃金グループにある職務の補充および新規採用，
⑷　資格を有する応募者が同一部門にいる場合，
⑸　従業員代表に周知されている中期的な人員計画で，すでに適任の応募者が選考されて
いる場合，
⑹　そのポストが，専門教育修了後の職業訓練生，兵役，産休（Mutterschutz），または
育児休業終了後の従業員，もしくは従事する職務が喪失する従業員によって補充される
場合。
　募集公募は，特別な場合には，回覧板，Ｅメールおよび職場新聞への掲載等によっても
行われる。
３条（募集公募の例外）
　適任者が自ら応募してくる場合，短期雇用の故に事業所内募集により手間と時間をかけ
るほどの必要がない場合，ならびに特別に急ぐ事情があり，かつ，事業所内に適任者が見
込めない蓋然性が高い場合には，従業員代表に連絡し同意を得たうえで，募集公募は行わ
れない。
４条（募集の様式および内容）
⑴　短い見出し
⑵　職務記述
⑶　パートタイム勤務である場合には，その旨を示すこと
⑷　配属部署
⑸　適用される賃金等級または協約適用外職員部門
⑹　専門的および個人的な資格・要件
⑺　雇用期間
⑻　応募の様式および提出先
⑼　応募締切
⑽　提出書類
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５条（募集期間）
　募集は告示から10日で締め切られる。急ぐ場合にはそれは短縮される。期限付きで従事
される職務の職務価値（Arbeitswert）が，およそ募集されたポスト（Stelle）および20％
以内でそれを上回る場合には，有期雇用者には募集の写しが渡される。職務価値は，格付
けまたは双方から比較されるべき職務の固定賃金のいずれかである。フルタイム勤務を希
望することが表明されているパートタイマー，またはパートタイム勤務への転換を希望す
るフルタイマーに関しても同様に取り扱う。
６条（必要条件）
　事業所内募集の必要条件は人事部におかれている：最低勤続年数１年および同じく１年
間の企業内での中断のない勤務を必要とする。ただし，後者の条件は送り出し部署の同意
があれば短縮することができる。
７条（秘密）
　応募者がそれを明示して放棄しないかぎり，応募は人事部から内密に取り扱われる。希
望があれば，応募に関する連絡は個人宛に行われる。応募者が受け入れ部署から受け入れ
られる場合に初めて送り出す部署に知らされる。なお，採用されない場合は，それは行わ
れない。
８条（選考基準）
　選考はもっぱら応募者の専門的資格および個人的適性にもとづく。外部からの応募と内
部からの応募はまとめて扱われ，同じ条件の場合には内部応募者が優先される。
９条（異動）
　異動（Versetzung）は，遅くとも異動する労働者が解約告知により退くであろう時期に
行われる。受け入れ部署はその時期を遅らせることに同意することができる。
10条（連絡）
　応募が通常の事務手続で認められ書面で確認された場合に初めて，応募の採否に関する
応募者への連絡は拘束力をもって行われる。
11条（従業員代表への通知）
　従業員代表は，新規採用の場合と同様に，着手されている事業所内の募集につき通知さ
れる。
12条（試用期間）
　事業所内募集での応募者につき，空きになったポスト（Arbeitsplatz）が試用期間経過
まで埋められない，または専門的資格がかなり高い場合にのみ，試用期間を設定すること
が合意される。試用期間が満了する前に元の職務に戻ること（Rückversetzung）の請求権
は，以前のポストがまだ埋められていない場合にのみ認められる。以前のポストに戻るこ
とができない場合には，配置換えの請求は同格のポストについて認められる。これが収入
の減少につながる場合には，労働者は相応する月々の調整支払を12カ月間支払われる。
13条（結び）
　この事業所協定は署名により発効する。これは年末までに６カ月の期間をもって双方い
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ずれからでも解約されうる。別の事業所協定に代替されるまで，協定は事後的効力を有す
る。
＜補足　人事選考指針例＞
42　エルンスト・フォン・ベルクマン病院の例
①　人事選考指針の応募者選考（従業員代表との共同決定済み）「個人的要件」の項
　（これはすべての人事選考に共通する）
１　忍耐力
•落ち着いてバランスをとって対応する，
•困難な状況下でも客観的に行動する，
•圧力下でも労務提供能力を維持する，
•落胆しない，
２　柔軟性
•新しい状況にすぐに適応する，
•新しいテーマに迅速に反応する，
•自分の方法および行動スタイルを変化した状況に迅速に適応させる，
•不明確な状況でも寛大でいることができる，
３　コミュニケーション能力
•自分から相手に近寄る，
•複雑な状況をわかりやすく表現する，
•主体的に参加して（engagiert），納得がいくようにコミュニケーションする，
•摩擦のない情報の流れになるように配慮する，
•異なる対話相手に適合する，
•部門の結果をコミュニケーションに役立つように分析する，
４　紛争解決能力
•自分の意見をはっきりという，
•異論を示すことができる，
•相手の気持ちを理解できる（Einfühlungsvermögen　感情移入能力がある），
•反対意見にすぐには従わない，
•問題をオープンに語り，他人と協力して解決を探る，
•自分自身に対しても自己批判し，建設的な解決を探る，
５　創造性，未来志向性および戦略的な思考
•ビジョンを確信して語ることができる，
•戦略的な行動方法を発展させることができる，
•創造的な提案をする勇気がある，
•関連性および相互作用を認識している，
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•未来志向的に発想し，チャンスを認識する，
６　人柄（Persönlichkeit）
•自己意識を発散する（ausstrahlen），
•楽天主義を発散する，
•確実に誠意をもって，かつオープンに行動する，
•適切な自己評価と自己批判をする能力がある，
７　プロセス・コンピテンシー
•状況を分析する
•社会的および資材調達面の（logistisch）プロセスの予測および具体化，
•領域横断的に相互に関連させて思考する，
•他の部門への影響および変化を予想する，
８　チーム力・同僚性
•グループのなかに溶けこむ，
•ほかの人の意見に耳を傾け，その考えを受け入れる，
•解決へ向けてグループとともに探る，
•自分の見解に固執しない，
•妥協する用意がある，
•チーム決定を受け入れ，それを一緒に担う用意がある，
•グループを制圧しない，
９　交渉力・討論能力
•労働者，経営側，企業全体および従業員代表の利益を考慮する，
•主張を的確に表明できる，
•相手方との良好な関係を築ける，
•異論に対して内容的にうまく対応できる，
•良好な交渉結果を目指す，
10　組織化能力
•自分自身および自分の仕事を組織することができる（組織化能力），
•予定した課題をふさわしく片付ける（実行力）。
②　募集職種ごとの応募者選考指針①＜職位：詰め所長の事例＞
　以下の各指標とその配点で，４段階で評価する。
⑴　専門知識（職業的資格，最終学歴（Abschlüsse），専門的な質問に対する答え（内
容的に），問題設定への接近方法（言い換え，所要時間））20％
⑵　知的な能力（例，理解力，創造性）15％
⑶　管理経験（組織化，勤務所計画策定，材料・資材計画）10％
⑷　指導経験（従業員指導，教育学的な知見，労働法上の知識）11％
⑸　自己表現（個人的な経歴のプレゼンテーション方法）５％
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⑹　応募者の質問（質問の種類，質問方法）５％
⑺　応募者の準備（専門的，職務に関連して，企業に関連して，一般に）３％
③　募集職種ごとの応募者選考指針②＜職位：介護職センター長の事例＞
　以下４つの指標と配点で４段階で採点される。
⑴　動機付け（応募への異動理由，課題への関心，目標設定）11％
⑵　コミュニケーション（表現方法，話し方，身振り）５％
⑶　行動４％
⑷　社会的コンピテンシー（コンタクト能力，協力能力，独立性，忍耐力）11％
⑸　そのほかの決定に影響を及ぼす指標：プラス面，マイナス面
【参考文献】
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Jörg （Hrsg.）（2010）：Leistungspolitik：neu denken, S.206－216
Hessen Verwaltungsschulbund：Leistungsanreize im öffentlichen Dienst, S.72－76
Zander, Ernst/Knebel, Heinz（1993）：Praxis der Leistungsbeurteilung
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